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Paragraaf 1: INLEIDING
Dit artikel handelt over de wijze waarop marketing-activiteitenl ge~valu-
eerd worden. Gezien het strategisch belang van deze activiteiten en de
hoeveelheid middelen die met deze activiteiten vastgelegd wordt, is het
opvallend dat men zo weinig aandacht besteedt aan de wijze waarop deze
activiteiten geëvalueerd worden. Weliswaar zijn er veel publicaties wasrin
"de effectiviteit" of "de productiviteit" vastgesteld wordt. Ook worden
vaak (financi~le) ratio's gedefinieerd en berekend. Gaat men echter nader
in op de wijze waarop in de nationale en internationale marketing-litera-
tuur 'geëvalueerd' wordt, dan kunnen een aantal belangrijke kanttekeningen
geplaatst worden. Dit zijn:
- de algemene evaluatie-concepten zoals productiviteit en effectiviteit
worden niet of zeer summier gedefinieerd; meetbare operationalisatie is
dan ook praktisch niet mogelijk.
-(fínanciële) ratio's waarmee marketing-activiteiten geëvalueerd worden
(zoals aantal bezoeken per vertegenwoordiger, omzet per geinvesteerde
reclamegulden), worden zeer zelden in een kader geplaatst. Hierdoor
ontbreekt de motivering waarom voor deze ratio gekozen is. Ook tast men
in het duister of deze ratio een volledige, spaarzame en optimale evalu-
atie mogelijk maakt. Tenslotte is deze ratio vaak zeer situatie-speci-
fiek. Deze geringe mogelijkheid tot generalisatie maakt het vergelijken
van evaluaties en de voortschreiding van een theorie over (de evaluatie
van) marketing-activiteiten, zeer mceilijk.
- evaluatie-termen raken in de loop van een publicatie soms 'op drift'.
Ook worden termen - bijvoorbeeld effectiviteit en efficiency of effect
en productiviteit - door elkaar gebruikt.
- In de definitie van de evaluatie-termen wordt vsak niet aangesloten bij
het dagelijks spraakgebruik. Daarnaast bestaan er grote verschillen in
definitie tussen suteurs.
Deze tekortkomingen bij de evaluatie van marketing-activiteiten hebben ons
gemotiveerd dit artikel te schrijven.
In paragraaf twee wordt dan ook begonnen met een overzicht van hetgeen in
een belangrijk deel van de nationale en internationale wetenschappelijke2
publicaties, geschreven wordt over de evaluatie van marketing-activitei-
ten. Hierin wordt geïllustreerd dat op de bovengencemde punten van kritiek
inderdaed van toepassing zijn.
Wij zullen ons echter niet beperken tot het geven van kritiek. In para-
graaf drie wordt een evaluatie-kader gepresenteerd wsarin op een systema-
tische wijze met een beperkt asntal algemene concepten evaluatiemaatstaven
afgeleid worden. In deze paragraaf wordt ook stilgestean bij een eantal
moeilijkheden die bij evaluatie overwonnen moeten worden. In paragrsaf
vier zal een marketing-activiteit met het evaluatie-systeem geëvalueerd
worden. Enerzijds kan zo (de practische tcepasbearheid van) het systeem
geillustreerd worden. Mderzijds geeft dit de gelegenheid om de belang-
rijkste concepten zo helder te formuleren dat ze in formule-vorm weerge-
geven kunnen worden. In paragraaf vijf zal de evaluatie-terminologie die
in een belangríjk deel van de (inter)nationale wetenachappelijke marketing
literatuur gehanteerd wordt. vertsald worden in het in dit artikel gepre-
senteerde evaluatie-systeem. Deze vertaling geeft op een systematische
wijze weer hoezeer de suteurs onderling verschillen en hce onduidelijk de
definities vaak zijn. In de laatste paragraaf worden de conclusies van het
onderzoek gepresenteerd.
Met dit artikel beogen wij geen pleidooi te houden voor een grotere evalu-
atie inspanning. Wel hopen wij met deze evaluatie systematiek een handvat
te bieden om beter (efficienter) te evalueren. Men mcet zich bij het eva-
lueren van een marketing-activiteit altijd blijven realiseren dat evalu-
atie een middel is om een betere marketingsprestatie te behalen. Niet
evaluatie maximalisatie maar evaluatie optiualisatie staat hierbij voorop.3
Paragraaf 2: BESTAANDE OPVATTINGEN EN DEFINITIFS
De inhoud van deze paragraaf is tweeledig. Er zal een inventarisatie ge-
presenteerd worden van de in de 'marketing-literatuur' in omloop zijnde
criteria betreffende evaluatie van aktiviteiten. Daerneast zal de ade-
quaatheid van de in pwragraaf 1 genoemde kritiekpunten ten aanzien van
deze evaluatie sannemelijk gemaakt worden.
De onderzochte boeken en artikelen worden geacht de hedendeagse meest
gebruikte handboeken op 'marketing-gebied' te vertegenwoordigen. Verder is
er een asntal publicaties meegenomen die in de titel verwijzen naar evalu-
atie, effectiviteit en dergelijke. Drrarnasst zijn min of ineer willekeurig
een aantal publicaties 'extra' meegenomen.
In de publicaties over de evaluatie van marketing-activiteiten worden
enerzijds de methoden behandeld waarmee men evalueert - break even ana-
lyse, marketing audit, consumentenpanel etc. - anderzijds worden een aan-
tal concepten en ratio's ge~even waarmee de marketing-activiteit beoor-
deeld wordt. In deze paragrasf zullen uitsluitend de criteria en kengetal-
len behandeld worden waarmee de marketing-activiteit beoordeeld kan wor-
den.
Voordat de marketing-literatuur geinspecteerd wordt, richten wij ons eerst
tot van Dale (1982). Twee termen die we veel zullen tegenkomen in de ver-
dere verloop van dit artikel zijn 'effectiviteit' en 'efficiency'. Volgens
Van Dale betekent 'effectiviteit' het "effectief zijn" of "doeltreffend-
heid", terwijl 'efficiency' of 'efficientie' omschreven wordt als "doel-
matig-, doeltreffendheid". Een perfecte scheiding tussen de twee termen is
blijkbaar niet aanwezig.
Gestart wordt met de relevante literatuur van Nederlandse oorsprong op
'marketinggebied'. Daarna zullen een aantal opvattingen besproken worden
die ex- en impliciet in de buitenlandse literatuur opgeld doen.
Een van de eerste gedegen werken in de Nederlandse 'marketing-literatuur'
is dat van Prof. Dr. P.J. Verdoorn. Bij deze auteur (1964) vinden we geen
systematische discussie van evaluatiemaatataven, wel worden een aantal
keren terloops de termen 'efficiency' en 'effectiviteit' gebruikt. Hij4
verstaat onder effectiviteit blijkbasr het "percentage successen" (p.
377), waarbij hij verder atelt (p. 238) dat de effectiviteit van de marke-
ting-mix mede bepaald wordt door de doeleinden en mogelijkheden van de
onderneming.
Ten aanzien van de term 'efficiency' onderscheidt Verdoorn absolute en
relatieve efficiency. Absolute efficiency is voor hem de verhouding tussen
de verandering in de doelstellingsmsatstaf (ds) en de verandering in de
aanwending van middelen (m): absolute efficiency - ds~m. Relatieve effi-
ciency is dan gelijk asn 100.(ds~m).(l~ds(0)), waarbij ds(0) de initi~le
hoogte van de doelstellingsmaatstaf voorstelt.
Kuhlmeijer (19~6) rept in het hoofdstuk "Het marketing beleid en de resul-
taten van de onderneming" vsn zijn bcek met geen woord over "effectivi-
teit' of 'efficiency'. Slechts aan de hand van een asntal bedrijfsecono-
misch kengetallen worden voorbeelden geschetst om globale effecten van
marktinstrumenten te bepalen. In het hoofdstuk over verkoop- en reclemebe-
leid wordt wel gesproken over "het effect" (van de reclame) en "de effec-
ten". Hoewel Kuhlmeijer aangeeft dat in reclame-verband het vooraf bepalen
van doelstellingen het bepalen van de (reclame-)effectiviteit vergemakke-
lijkt (p. 289), geeft hij ook hier nergens expliciet asn wat wij onder
'effectiviteit' moeten verstsan. Impliciet wordt hier gesteld dat het
effect van een bepealde beslissing, de verandering in een bepaalde doelva-
riabele is. Wel geeft Kuhlmeijer al san dat de invlced van een bepeald
middel op een dcel, binnen het probleemgebied marketing. vask zeer mcei-
lijk vast te stellen zal zijn, onder andere venwege het feit dat de ver-
schillende klassen van marktinstrumenten eenzelfde dcelstelling nastreven.
Verder schrijft hij (p. 393) "beleidsveranderingen brengen gewoonlijk
additionele marketing kosten met zich mee"; dearna legt hij aan de hand
van - door hem niet met naem genoemde -"verhoudingsgetallen per marke-
tingvariabele" ("verwachte additionele omzet~additionele marketing kosten
resp. prijsoffer") uit welke marktinstrumenten, gegeven kennis omtrent elk
van de verhoudingsgetallen, het eerst gebruikt mceten worden bij het be-
reiken vsn een bepealde omzetdoelstelling.
In een ander werk van Kuhlmeijer, "Managerial Marketing" (19~5). vinden we
eveneens geen expliciete en systematische benadering ven evaluatiemaet-
staven (kengetallen).5
Het nalezen van het werk van Fontijn en Bakker (1982) levert in dit kader
weinig op; aan evaluatie en~of 'effectiviteit'~'efficiency' wordt niet of
nauwelijks aandacht geschonken.
De drie hiervoor besproken auteurs zullen sangeduid worden als 'de Rotter-
damse school'. Evalueren wij hasr werken aen de hand van de in de vorige
paragrsaf gencemde kritiekpunten, dan zijn de volgende globale conclusies
te trekken.
- de sandacht voor evaluatie-criteria is gering. De concepten die gencemd
worden zijn onduidelijk gedefinieerd.
- Er wordt bij de evaluatie gebruik gemaekt van probleemspecifieke meat-
àtaven of ratio's. Het is lang niet altijd duidelijkheid hce de kenge-
tallen berekend moeten wordsn. Dearnaast krijgt men geen inzicht of inet
deze ratio's de evaluatie adekwaat en volledig is.
- de opvattingen stroken niet met het spraakgebruik.
Indien een overstap wordt gemaekt van de 'Rotterdamse school' naar de
'Groningse school' dan blijkt duidelijk dat daar niet zozeer aan het be-
grip 'evaluatie' doch wel san de begrippen 'effectiviteit' en 'efficiency'
stelselmatig aandacht is besteed. Bosman, Reuijl (1975), Bosman (1976),
Leeflang (1977, 1978), van Helden (1978), Leeflang, Beukenkamp (1981) en
van Goor (1984) behandelen allen het "effectiviteits- en efficiencypro-
bleem".
Van Goor (1984, p. 3) stelt "efficiency heeft betrekking op de bepaling
van de mate waarin elk van de marktinstrumenten dient te worden gehanteerd
ten einde een gekozen dcelstelling te realiseren, gegeven het totaal ean
middelen, wearover een organisatie beschikt". Over 'effectiviteit' zegt
hij het volgende: Bij effectiviteit geat het om de bepaling van het effect
van de marktinstrumenten op de gekozen doelstelling".
De omschrijvingen gegeven door de andere zojuiat vermelde 'Groningers' van
'effectiviteit' en 'efficiency' zijn praktisch woordelijk gelijk. We zien
dat zij 'effectiviteit' zien als: "hceveel 'eenheden dcelstelling' heal ik
uit m'n eenheden instrument'?" Onder 'efficiency' verateat men blijkbaar
de hoeveelheid middelen die ingezet gaat worden. Ook maken alle zojuist
genoemde auteurs de opmerking dat 'efficiency' en 'effectiviteit' samen-
hangen: de 'efficiency' moet bepeald worden op basia van de 'effectivi-
teit'. Van Helden (1978) beschrijft 'efficiency' echter op een andere6
wijze. Hij stelt: "Het effectiviteitsprobleem heeft betrekking op de in-
vloed van een beslissingsvariabele (instrumentele variabele) op een dcel-
of uitkomstvariabele, terwijl het efficiencyprobleem een antwoord mcet
geven op de vraag of bepaalde instrumentele variabelen op een dcelmatige
wijze (uit kostenoogpunt, dus) zijn ingezet" (p. 190).
Een viertal afwijkende 'Groningse' werken zijn die van Reuijl (1982),
Naert en Leeflang (19~8), Zwart (1983) en Leeflang, Beukenkamp (1983).
Reuijl (1982) stelt in zijn "On the determination of advertising effecti-
veness" dat de effecten van reclame afgemeten zouden kunnen worden aan
onder andere de 'demand', 'salea', 'goodwill', 'brand preference' dan wel
'brand loyalty'. Ten aanzien van de effectiviteit van reclame wordt ner-
gens expliciet gesteld hoe effectiviteit uberhaupt gedefinieerd wordt, dan
wel als toegepast criterium gemeten zou kunnen worden. Impliciet blijkt
(p. 113, table 4.16) dat Reuijl de "estimated regression ccefficient"
behorende bij de reclamevariabele in een regressiemodel ter verklaring van
de vrsag, ziet als de "estimated advertising effectiveness". Zwart (1983)
geeft ook geen systematische behandeling van kengetallen. Het effectivi-
teitsbegrip komt echter wel ter sprake. Op pagina 10 en 11 wordt de vraag
gesteld "Wat is de effectiviteit van de gehanteerde marktinstrumenten?".
De beantwoording van deze vraag is te vinden op pagina's 18 en 19 wearop
wordt gekeken near de parameters behorende bij de marktinstrumenten in een
multiplicatief regressiemodel. In dat model wordt de omzet verklaard uit
onder andere de marktinstrumenten. Naert en Leeflang (1978) stellen (p.
8~) net als Reuijl dat in de lineaire regressievergelijking waarin de
'sales' onder andere verklaard wordt uit de reclame-uitgaven, de parameter
g behorende bij die reclame-uitgaven het "effect of advertising" meet. Aan
'evaluatie' wordt in dit werk aandacht besteed in het kader van de bepa-
ling van de baten en kosten van de invcering van marketingmodellen in een
organisatie. Deze discussie blijft echter beperkt tot een opsomming van de
baten en kosten.
Leeflsng en Beukenkamp (1983) lijken zelfs aen te geven (p. 222) dat de
'effectiviteit' weerspiegeld wordt in, dan wel zelfs gelijk is aan, de
reclame-elasticiteit.
Leeflang en Beukenkamp (1981) schrijven wel over de evaluatie ven marke-
ting-beslissingen, echter in de zin van methoden~middelen en niet in de
zin van kengetallen.7
Bezien we de literatuur die wij betiteld hebben als de "Groningse school"
dan kunnen wij de volgende conclusies trekken:
- er wordt veel aandacht besteedt aan 'effectiviteit' en 'efficiency'. De
grote aandacht van de school voor deze concepten is echter gedeeltelijk
schijn aangezien praktisch allen het werk van Bosman en Reuijl (1975).
al dan niet letterlijk, aanhalen. Toch hanteert niet iedereen helemaal
dezelfde concepten. Stelde van Goor dat 'efficiency' te maken heeft met
de bepaling a priori van de inzet der middelen, van Helden geeft aan dat
'efficiency' voor hem meer een achteraf-evaluatie is. 'Efficiency' heeft
te maken met~is doelmatigheid. Vrij vertaald, "hadden deze resultaten
niet nog gcedkoper bereikt kunnen worden".
- bij de evaluatie wordt vaak de sprong gemaakt van de abstracte concepten
naar getalsmatige ratio's. Deze overgang wordt zelden toegelicht. Zo
geschiedt de evaluatie van reclamebeslissingen steeds aan de hand van de
"effectiviteit van reclame". Deze 'effectiviteit' wordt geacht gelijk te
zijn san de in een regresaievergelijking bij het instrument reclame
behorende regressieccefficient.
- de gebruikte begrippen stroken niet met het spraekgebruik.
Een andere Nederlandse publicatie waerin over 'effectiviteit', 'efficien-
cy' en evaluatie wordt gesproken ia die van van der Hart (1981). Bij van
der Hart in zijn publicatie over non-profit marketing blijkt dat evaluatie
("control". p. 17) voornamelijk het meten van de 'effectiviteit' betreft.
Hij stelt dat 'performance' van op winst gerichte organisaties redelijk
makkelijk te bepalen is, dsar de doelstellingsmeatataf, winst. 'zichtbear'
1s. Bij non-profit organisaties is dit mceilijker aangezien de dcelatel-
lingen (bijvoorbeeld 'tevredenheid') vaak minder grijpbaer zijn. Hij ncemt
desondanks twee methoden om de 'performance' te bepalen: oordeelsmetingen
en outputmetingen. De oordeelsmetingen worden door hem echter meer valide
geacht om de effectiviteit van de organisatie te meten dan de outputme-
tingen. Opvallend is de geringe aendacht voor de koaten-aspecten van mar-
ketingbeslissingen. Ten aanzien van 'effectiviteit' stelt van der Hart:
"effectiviteit is een begrip dat iets zegt over de mate wsarin het beoogde
doel wordt bereikt". Hij gaet verder met "Het is een getal dat de verhou-
ding tussen het verwachte reaultaet dat met een middel bereikt ksn worden
en het dcel dat bereikt moet worden weergeeft" (p. 98). Enkele pagina'sa
daarna (p. 10~): "effectiviteit is de verhouding tussen het verwachte
resultaat en het beoogde resultast".
In het werk "Marketing theorie en praktijk" van van Eunen en Holzhauer
(1982) wordt aan evaluatie geen eandacht geschonken. Wel worden de begrip-
pen 'effectiviteit' en efficiency' in de inleiding even gebruikt. doch
nauwelijks of niet gedefinieerd. Het lijkt erop dat zij onder 'effectivi-
teit' "doelgericht(heid)" verstaan.
Postma (~984) bespreekt een aantal operationele praktijkgerichte ratio's.
Bijvoorbeeld de 'behaalde efficiency'; hieronder verstaat hij de verkregen
bruto-marge per begrote werkdag. Uit zijn hanteringen van het 'efficiency-
begrip is duidelijk dat in ieder geval een koppeling dient plaats te vin-
den tussen output en input.
De laatste (gedeeltelijk) Nederlandse publicatie die we bezien. is die van
Verhage en Cunningham (1984). Deze bespreken in de paragrsaf "Controle van
de marketing inspanningen" een tweetal evaluatiemethoden. Bij een vsn deze
methoden wordt gebruik gemaakt van een "kosten-effectiviteitsratio". Deze
ratio geeft de verhouding weer tussen de brutomarge die men denkt te be-
halen als gevolg van een bepaalde marketinginspanning en de hoogte van de
marketinginspanning zelf. Op pp. 303-304 wordt ten sanzien van het pro-
bleemgebied reclame gesteld, dat 'effectiviteit' gemeten dient te worden
aan de hand van vooraf bepaalde doelstellingen. Een definitie~omschrijving
die in de lijn van die van ven Helden ligt.
Na dit overzicht van de meest relevante Nederlandse literatuur zijn de
volgende conclusies te trekken.
- De sandacht voor een evaluatiesystematiek is gering. Een duidelijke
definitie van de gehanteerde concepten ontbreekt vaak.
- Er wordt soms gebruik gemsakt van probleemspecifieke kengetallen. Het
kader waaruit deze ratio's systematisch afgeleid kunnen worden ontbreekt
echter.
- Er bestaan grote verschillen in de werken van de diverse auteurs ten
aanzien van de inhoud van de gehanteerde terminologie.
- De gehanteerde begrippen zijn meestal anders omschreven of gedefinieerd
dan in het spreakgebruik gebruikelijk is.9
In de buitenlandse literatuur komen onduidelijkheden en meningsverschillen
over de evaluatie van marketing-activiteiten in dezelfde mate voor als in
de Nederlandse literatuur. Ook besteedt men net als in de Nederlandse
literatuur relatief weinig eandacht aan de criteria wasrmee marketing-
activiteíten beoordeeld kunnen worden.
Zo heeft Oelker (1980) het over 'Wirkungsefficienz' wanneer hij de 'Gro-
ningse' 'effectiviteit' bedcelt (p. 144). In een ander Duitstalig produkt.
dat van Czap (1980). wordt, alweer in het kader van reclame, gesproken
over een "effektivitgtskceffizient" (p. 41). Hij stelt dat p maal de re-
clame-uitgaven de "wirksamen Werbesufwendungen" voorstellen. Hier wordt
dus geen expliciete definitie van effectiviteit gegeven, maar wordt het
impliciet gedefinieerd als een dimensieloos getal. een fractie die aan-
geeft welk gedeelte van de reclame-uitgaven volledig doorwerkt op de dcel-
stellingsmaatstaf. Deze omschrijving heeft veel weg van de 'Groningse'
'effectiviteit'.
We laten het Duitse taslgebied achter ons liggen en stappen over naar de
Engelstalige literatuur. Het eerste 'standsardboek' dat onderzocht wordt
is het werk van Boyd en Massy (1972). Dearin wordt gesteld dat efficiency
inhoudt dat men kieat voor zo leag mogelijke gemiddelde kosten per eenheid
(produkt). "The most efficient sales force is the one for which the aver-
age cost per man is as low as possible" (p. 191). Overigens wordt ook
gesteld dat het kiezen voor een efficiente strategie begint met de bepa-
ling van de effectiviteiten van de mogelijke strategieën. Ten aanzien van
effectiviteit wordt dan gesteld. dat de 'effectiveness of marketing in-
puts' af te lezen zou zijn aan de 'atrenght of the sale presentation'.
Geconstateerd mcet worden dat nergens de effectiviteit- en efficiencybe-
grippen gedefinieerd en geoperationaliseerd worden. Wel kunnen we gevcels-
matig afleiden dat effectiviteit met de 'impact' van de instrumenten te
maken heeft en efficiency hier nog eens de kosten tegen af zet.
Stanton (1978) is een ander bekend Engelstalig marketingwerk. Dit boek
bevat onder andere een santal pagina's met beschrijvingen van evaluatie-
methoden, zoels de 'marketing audit' en de 'sales volume analysis', verder
bevat het de beschrijving van een eantal ad hoc indicatoren in de vorm van
een soort financiële ratio-analyse. Over 'effectiviteit' wordt tussen de
regels door (figuurlijkl) het volgende gesteld (p. 577): "... how well it10
achieves this goal, that is, how effectively it satisfies consumers' wants
... " en "In an individual company the effectiveness of marketing can be
maesured generally by the company's financisl status".
Derde standaardwerk is dat van McCarthy (1975). Dasrin lijkt wel enige
opheldering over effectiviteit en efficiency verstrekt te worden: "Effi-
ciency is concerned with the ratio of input to output". Gegeven de midde-
len moet dan uitgezocht worden welke combinatie van middelen het meeste
opbrengt. Die combinatie "might be considered the most efficient". Deze
efficiency lijkt wel iets weg te hebben van de Groningse effectiviteit.
McCarthy stelt verder: "since consumer satisfaction is our goal. the effi-
ciency of marketing must be measured by the extent of this satisfaction.
Unfortunately, however, we cannot measure this satisfaction quantitative-
ly and, therefore, provide a precise measure of marketing effectiveness".
Door deze laatste zin wordt plots de inhoud van de gehanteerde begrippen
zeer onduidelijk. Naast 'effectiviteit' en 'efficiency' spreekt hij nog
over een 'performance index', deze "compares what 'ought to have happened'
with what did happen". Als voorbeeld stelt hij (p. 571) "A salea perfor-
mance index is computed by dividing actual sales by expected sales ... and
then multiply this figure by S00 to eliminate decimal points".
De zojuist besproken Engelstalige 'standasrdboeken' overziende kunnen we
constateren dat ofwel hooguit impliciet iets gesteld wordt over evaluatie,
efficiency en effectiviteit, ofwel de termen (binnen een boek) niet een-
duidig gehsnteerd worden.
Lipson en Darling (1974) stellen dat men efficiency kan zien als de ver-
houding tussen de werkelijke output~input ratio en de standaard ouput~in-
put ratio, wearbij vermeld wordt dat deze standaard op vele manieren haal-
baar is. Zij stellen: "Achieving greater outputs with the same inputs, or
the same output with fewer inputs, has been the measure of productivity.
The resulting productivity ratio is then compared with a selected standard
of productivity in order to measure efficiency". We kunnen stellen dat dit
in ieder geval wel een reële beschrijving~definitie van efficiency als
maatstaf is. Verder stellen zij: "No one can begin to measure the 'ef-
fectiveness ...' until he has clearly atated the goals". Effectiviteita-
meting veronderstelt het stellen van doelen.11
Bell (1979) beschrijft in zijn "Marketing; Concepts and Strategy" geen
uitgebreide evaluatiemaatstaven. wel een aantal evaluatiemiddelen. In het
hoofdstuk over marketing-kosten en baten-analyse onderscheid Bell korte-
en lange termijn marketing-kosten. In het kader van de korte termijn
kosten bespreekt hij de 'efficiency of productive factors' aan de hand van
een 'produktiviteitscurve'. De produktiviteitscurve is hier de lijn die
het verband weergeeft tussen het 'aantal eenheden inputs' en het 'aantal
eenheden outputs'. Wat we nu exact onder efficiency en produktiviteit ala
meatstaf moeten verstaan wordt niet geheel duidelijk. In het zelfde hoofd-
stuk wordt geateld dat als we de werkelijke en de 'atandaard' rstio's
kosten~output vergelijken en deze is gunstig, dan is de verklaring daar-
voor dat 'a particular function was performed more efficiently than expec-
ted' Is deze 'ongunstig' dan is dat te wijten asn een 'decline in produc-
tivity'. Hieruit lijken we de conclusie te mogen trekken dat efficiency en
produktiviteit begrippen zijn die op de zelfde dimensie gemeten worden.
Blijkbaar spelen de reële en geplande kosten en opbrengsten hierin een
rol. Helaes worden de begrippen wederom niet duidelijk gedefinieerd.
Pride en Ferrell (1983) behandelen twee methoden om de 'performance' te
evalueren, de "sales-analysis" en de "cost analysis". In het kader van de
"sales analysis" wordt een vergelijking van de output gemaakt met een
standaard output dan wel met een doelstelling. De rest van de tekst blijft
echter veag.
Ruekert. Walker jr.. Roering (1985) passen ter verklaring van de 'perfor-
mance' van marketing-activiteiten de contingentiebenadering toe. Zij stel-
len dat de structuur van een organisatie de 'performance' van die organi-
satie in belangrijke mate beYnvloedt. In hun benadering spelen drie be-
grippen een rol: 1. "effectiveness": "the degree to which organizational
goals are reached"; 2. "efficiency": "relationship between oranizational
outputs and the inputs required to reach the outputs"; 3. "adaptíveness":
"ability of the organization to adapt at changes in its environment".
Blijkbaar zien zij effectiviteit deadwerkelijk als een evaluatiemsatstaf.
Hoe deze bepaald dient te worden wordt niet exact vermeld, doch vermoed
kan worden dat het de breuk: gerealiseerde hoogte van de dcelstellingava-
riabele~geplande hoogte van de dcelstellingsvariabele betreft. Zij stellen
ook dat een handeling als meer effectief gezien kan worden nsarmate "a
better match can be achieved between actual and desired outcomes for a12
given level of inputs". Waaruit we verder deatilleren dat de zojuist afge-
leide breuk alleen de effectiviteit weergeeft, indien de werkelijke hce-
veelheid middelen die ingezet is om het doel te bereiken gelijk is aan de
vooraf geplande hoeveelheid. Ten aanzien van efficiency wordt gesteld dat
dit de relatie betreft tussen outputs en inputs. De efficiency-msatstaf
die zij lijken voor te stellen is dan efficiency - outputs~inputs.
In de bundel van Shapiro en Chebat (1974) bevinden zich een drietal voor
ons doel relevante artikelen. Stanton en Buskirk richten zich in hun "Mar-
keting Cost Analysis" voornamelijk op distributiekosten en winstcijfers.
Helaas worden op meta-niveau geen evaluatiemeatstaven ontwikkeld, genoemd
of gebruikt. Feder, met zijn "How to Measure Marketing Performance" be-
treft ook zijn voorbeelden voornamelijk op toegepaste bedrijfseconomische-
en financiële ratio's. In zijn artikel wordt een methode geschetst om na
te gaan waar (dat wil zeggen, geografisch en produktsgewijs bekeken) de
onderneming gezien het winstpotentieel te veel uitgeeft.
Laatste van de drie bedoelde bijdragen in de bundel is die van Judelson.
Deze stelt dat bij het meten van een 'performance' het belangrijk is dat
van te voren doelstellingen vastgelegd worden. Deze doelstellingen, de
'yardsticks' kan men vaststellen door onder andere te kijken near de jaar-
verslagen van de concurrenten.
Stone (1980) vermeld in zijn boekje 'Marketina and Economics' dat de effi-
ciency als groot gezien kan worden indien er nog veel 'spare capacity'
gebruikt zou kunnen worden. Anders gezegd, een produktieproces is effi-
cient indien bij de dcelbereiking zo min mogelijk middelen worden ge-
bruikt. Ten eanzien van effectiviteit als maatstaf of begrip tasten we
echter bij deze auteur in het duister.
Dat effectiviteit met doelbereiking te maken heeft is te vinden bij Ramond
(19~4): "effective advertising must reach gosls". Veel wijzer worden we
dear echter niet.
Verbazingwekkend is het ook, om in de "Glossary of Marketing Terms" van
Hart en Stapleton (19~~) niets te lezen over 'effectiviteit' en 'efficien-
cy'.
Een ander werk is dat van Lace (1982): "Effective Marketing for the Smal-
ler Busineas". Hoewel in deze publicatie met grote regelmaat gebruik wordt
gemaakt van de woorden "effective marketing", wordt nergens uiteengezet
wat we onder 'effectiviteit' of 'effect' mceten verstaen.13
Als lsatste bezien we twee publicaties van de Amerikeanse marketing-gcerce
Philip Kotler. In zijn werk uit 1975, "Marketing for Non-Profit Organiza-
tions" behandelt hij onder andere twee evaluatiemethoden: de 'benefit-cost
analysis' en de 'cost-effectiveness analysis'. In het kort komt het er
daarbij op neer dat Kotler produktiviteit ziet als de verhouding tussen de
baten en de kosten, terwijl een efficiente strategie die strategie is, die
voor de realisatie van een vastgesteld doelstellingsniveau, de geringste
kosten met zich meebrengt. Ten aanzien van effectiviteit kunnen we hoog-
stens afleiden dat dan de doelstelling bij de evaluatie een rol gaat
spelen.
Ook in het endere door ons onderzochte werk van Kotler, "Marketing Manage-
ment; Analysis, Planning, Control" (1984) onderscheidt hij een aantal
evaluatie-instrumenten. Zo onderscheidt hij de 'ennuel plsn control', de
'profitability control', de 'efficiency control' en de 'strategic con-
trol'. Onder 'efficiency control' verstaat Kotler 'the searching for ways
to improve the impact of different marketing tools and expenditures' (p.
744). Als onderdeel van de 'strategic control' bespreekt hij de 'marke-
ting-effectiveness rating review'. Dit is een vragenlijst die het manage-
ment van de organisatie zelf moet invullen; er zijn vragen over het al dan
niet aenwezig zijn van een klantgerichte oriëntatie, een geYntegreerde
marketing-organisatie, strategische oriëntatie, operationele efficiency,
enz.
Geconcludeerd mcet worden dat Kotler in deze publicatie wel veel aandacht
besteedt aan diverse marketing-evaluatie instrumenten, echter tot definië-
ring van en afleiding van maetstaven voor de begrippen effectiviteit,
efficiency of produktiviteit komt hij ook niet. Opvallend is dat de 'effi-
ciency control' blijkbaer te maken heeft met pogingen om de 'impact' van
marktinstrumenten te verbeteren. Deze 'impact'-gerichtheid dcet eigenlijk
meer denken aen wat de andere auteurs effectiviteitsmetingen ncemen. Na
lezing van pagína 519 over het meten van de reclame-effectiviteit, wear
wordt gesteld dat deze meting het bepalen van opbrengst of effect ven een
gegeven advertentie behelst (en niet het relateren van deze opbrengst san
de doelstellingen) mcet de vrsag gesteld worden of Kotler dan wel het
coherente evaluatiesysteem levert dat wij zceken.14
Het bovenstaande literatuuronderzoek bevestigt de in de eerste paragrsaf
genoemde kritiekpunten:
- er wordt weinig aandacht besteed aan evaluatiecriteria en een evaluatie-
systematiek.
- de meeste auteurs geven geen of een zeker onduidelijke definitie van de
gebezigde evaluatie-concepten;
- een santal auteurs gebruikt probleemspecifieke ratio's die nauwelijks
gegeneraliseerd kunnen worden en wasrvan het gebruik niet gemotiveerd
wordt. Het blijft een open vraag of de evaluatie hiermee volledig, ade-
quaet en optimaal is.
- bij een aantal suteurs blijft de terminologie niet eenduidig in de loop
van de uiteenzetting. Met name bij de sprong van abstracte concepten
naar getalsmatig berekende ratio's raken auteurs 'op drift'. Overigens
zijn er maar weinig auteurs die deze sprong uberhaupt maken.
- tussen de verschillende suteurs bestaan soms grote tegenstellingen ten
aanzien van de inhoud van de gehanteerde terminologie; Ook sluiten de
gehanteerde begrippen vaak niet aan bij het spraakgebruik.
Om aan deze bezwaren tegemoet te komen presenteren wij in de volgende
paragraaf een nieuwe evaluatie-systematiek.15
Paragraef 3: EEN NIEUWE EVALUATIE-SYSTEMATZEK
In de vorige paragrsaf is een overzicht gegeven van de begrippen
die in een belangrijk deel van de marketing-literatuur met betrekking tot
evaluatie gebruikt worden. Tijdens deze beschrijving werd op een santal
punten kritiek geleverd op de systematiek die gehanteerd werd bíj evalu-
atie. In dit artikel willen wij ons niet beperken tot een kritische ena-
lyse maar zullen wij een voorstel doen voor een systematiek om marketing-
sctiviteiten te evalueren. waarbij tegemoet gekomen is aan de hiervoor
geformuleerde punten van kritiek.
De eerste vraag die beantwoord moet worden bij de opzet van een
nieuwe evaluatie-systematiek is "wat is evaluatie"? Onder evaluatie zal
hier worden verstaan: "het vergelijken van een door een bepaalde handeling
gerealiseerde of vastgestelde waerde op een variabele (gegeven), met een
bepaalde norm op die variabele, met als doel die norm daardoor beter te
realiseren". Voor de evaluatie van marketing-activiteiten kunnen we dit
vertalen als "het vergelijken van de gegevens over de marketing-prestatie
met de normen over die prestatie met als doel de doelstelling van die
marketing-prestatie beter te kunnen realiseren". Deze evaluatie kan op
drie manieren bijdragen aan een betere prestatie:
1. door preventief richting te geven aan de marketing-activiteit
bijvoorbeeld doordat een goede evaluatie dwingt tot een betere
voorbereiding of doordat mensen beter hun best doen als ze
weten dat er geevalueerd wordt.
2. door de gerealiseerde prestatie tussentijds aan te kunnen pas-
sen in de richting van de norm; een advertentie kan bijvoor-
beeld blijken niet aen te slaan waarna besloten kan worden
halverwege de serie over te schakelen op een andere adver-
3.
tentie.
door te leren. De opgedane kennis blijft dan niet beperkt tot
deze ene situatie maer kan toegepast worden op tal van situ-
aties in de toekomst.16
Figuur 1. DE TWEE ASPECTEN VAN HET BEGRIP EVALUATIE
EVALUATIE - VERGELIJKEN 8~ DGELGERICHT
(gegevens-norm) (preventief, aanpassing,leren)
Evaluatie kent in deze definitie twee aspecten. Zie figuur 1. Ten
eerste is evaluatie doelgericht. Dit is logisch als men bedenkt dat het te
evalueren gedrag - marketing-activiteiten - ook doelgericht is. De ratio-
nele beslisser zal alleen evalueren als hij verwacht dat de evaluatie hem
helpt zijn marketing-dcel beter te bereiken. Als het meer oplevert om het
geld te besteden aan extra marketing-activiteiten, dan zel deze beslisser
besluiten om niet te evalueren. Evaluatie is dus geen doel op zich maar is
een instrument om andere doelen te bereiken. Hiermee komen we geleidelijk
op het tweede aspect van het begrip evaluatie. Evaluatie betekent altijd
"het vergelijken met een norm". De uitspraak "advertentie-campagne X heeft
de verkoop met Y x dcen stijgen", is volgens deze definitie dus geen
evaluatie maar de constatering van een - al dan niet waar - feit. Op zich
is een dergelijke constatering zeer belangrijk en vormt zelfs de feite-
lijke basis van de evaluatie. Ze geeft echter nog geen richting aan het
handelen - noch preventief noch correctief noch middels een leereffect-.
Na de vergelijking met een norm is de basis gelegd om wel richting te
geven aan het handelen omdat de norm afgeleid is uit het doel waaraan de
evaluatie moet bijdragenI
Deze twee peilers van de evaluatie lijken vanzelfsprekend. Veel in
de marketing-literatuur als "marketing-evaluatie" betitelde activiteiten
zijn echter vrijblijvend en dus zinloos doordat er of geen vergelijking
wordt gemaakt tussen de (gegevens over de) prestatie en norm (ten aanzien
van die prestatie), of doordat vanuit deze vergelijking geen richting
wordt gegeven aan het opzetten en uitvceren van marketing-activiteiten.
Hieronder zal dieper ingegsan worden op beide peilers. Eerst zal
besproken worden wat er precies vergeleken wordt en met welke mceilijk-
heden men dasrbij geconfronteerd wordt (subparagreaf I). Dsarna komt de
evaluatie ala doelgerichte activiteit aan de orde (subparagraaf II).17
I. EVALUEREN ALS HET VERGELIJKEN VAN GEGEVENS MET EEN NORM
Als men evaluatie van marketing-activiteiten - gedeeltelijk - definieert
als het vergelijken van gegevens met een norm dringen zich onmiddelijk
drie vragen op: welke soorten gegevens moeten worden verzameld (A), met
welke normen moeten die vergeleken worden (B) en hoe vindt die vergelij-
king plaats (C)?
A. Bij het verzamelen van gegevens bij evaluatie denkt men in eerate in-
stantie aan 'wat heeft de activiteit opgeleverd'. In onze evaluatie-
systematiek spreken wij in dit geval van het gerealiseerde effect.
Hierbij wordt de situatie voorafgsande asn de marketing-activiteit
(t-0) vergeleken met de situatie na afloop hiervan (t-1). Beide zijn
uitsluitend feitelijke gegevens die in de empirie verzameld moeten
worden. In deze fase zijn geen2 normen in het spel. Naast het gereali-
seerde effect kunnen we nog drie soorten prestatie onderscheiden: de
kosten, de methode en de productiviteit. In de evaluatie-systematiek




Dit is de feitelijke verandering op het dcelstellingscriterium ver-
oorzsakt door de marketing-activiteit. Meestal krijgt dit het meeste
aandacht en vaak wordt evaluatie gezien als het vaststellen van het
gerealiseerde effect. Voorbeelden van effecten zijn omzetstijging.
verbetering van de naamsbekendheid, verhoging van de penetratie-
graad en uitbreiding van het distributie bereik.
Typische vragen naar het effect ziin "hoe groot", "hoeveel", "wan-
neer".18
2. Gerealiseerde kosten
Dit is de omvang van de inspanningen en de omvang van de negatieve
gevolgen verbonden aan het uitvoeren van de marketing-activiteit.
Vaak kan dit in geld uitgedrukt worden, bijvoorbeeld de kosten voor
STER-reclame. Vaak kunnen echter ook kwalitatieve en~of indirekte
kosten onderscheiden worden. Hierbij kan men denken aan distributie-
problemen door een nieuwe, modieuze mear kwetsbare verpakking, of
aan aantasting van het kwaliteitsimage door substantieële prijs-
verlaging.
Typische vragen naar de kosten zijn 'hoe duur', 'ten koste van wat'
en 'wat zijn da negatieve gevolgen'?
3. Gerealiseerde methode
Dit is de wijze waarop men de marketing-activiteit uitgevcerd heeft:
welke handelingen heeft men (niet) uitgevoerd, hoe was de samenhang
en de timing, welke middelen heeft men gebruikt en hoe heeft men die
tcegepast7 Voorbeelden van marketingactiviteiten zijn: het inzetten
van TV-commercials, de verandering van de consumentenprijs, verbete-
ring van de product-kwaliteit en de uitbreiding vsn het distributie-
net. Naast deze voorbeelden uit de marketing-tactiek kunnen we ook
denken aan strategische activiteiten als 'focussing', 'push-strate-
gy', 'penetratie' etc.
Typische vragen naar de methode zijn 'hoe', 'door wie' en 'wat'.
4. Gerealiseerde productiviteit
Dit is het effect per eenheid middel. Wat onder effect verstaan
wordt is hierboven onder punt 1 behandeld. Bij het begrip 'middel'
komen de overige twee puiiten asn de orde. Enerzijds kan hierbij
namelijk verwezen worden near de marketing-methode (vertegenwoor-
diger, advertentie-campagne etc.) anderzijds kan het opgevat worden
als de 'kosten'. Een voorbeeld van de eerste is 'de omzetstijging
per vertegenwoordiger'. Een voorbeeld van het effect per eenheid
kosten is de 'marktaandeelvergroting per F1. 10.000 advertentie-
bestedingen'. De productiviteit bestsat dus uit een combinatie van
bovensteande data.
Bij productiviteit kan gekeken worden naar de hoeveelheid opbrengst
die met een vastgesteld eantal middelen bereikt kan worden. Beide19
beschouwingswijzen komen op hetzelfde neer msar ze hebben een ver-
schillend uitgangspunt: de beschikbare middelen en respectievelijk
het beoogde dcel.
Het vaststellen van de gerealiseerde productiviteit wordt vaak ge-
zien als evalueren en vaak beperkt men zich bij de evaluatie tot het
vaststellen van deze productiviteit. In feite is het echter niet
meer dan het vaststellen (berekenen) van een datum. Met het vast-
stellen van de productiviteit heeft immers nog geen vergelijking met
een norm plaats gevonden. De kracht van het begrip productiviteit
ligt in het feit dat het twee soorten gegevens combineert.
Productiviteit en effect kunnen veel op elkasr lijken als het een-
heid middel impliciet is. Het eenheid middel wordt vaak impliciet
gehouden als het te zeer vanzelf spreekt dat men het effect bekijkt
ten aanzien van deze eenheid. Dit is een van de grootste bronnen van
begripsverwarring. Als een bedrijf bijvoorbeeld een promotie-actie
heeft uitgevcerd wsardoor het martkaandeel gestegen is van lOx naar
13x, dan lijken het (gerealiseerde) effect en de (gerealiseerde)
productiviteit beide 3x te zijn. Het verschil schuilt echter in de
dimensie van de score. Nauwkeuriger geformuleerd is de productivi-
teit namelijk 3x per promotie-activiteit. Dit subtiele verschil
wordt essentieel als het eenheid middel niet meer vanzelf spreekt.
Bedoelde men met de promotie-acties bijvoorbeeld de zomer- plus
winter acties of de acties van het afgelopen kalenderjaar?
Typische vragen nsar de productiviteit zijn "hoe slim" en "hoe
krachtig". Vaker zijn de vragen naar de productiviteit echter samen-
gesteld: "hce groot~hceveel per ... ".
De hierbovenstaande gerealiseerde prestaties vormen de feitelijke basis
voor de evaluatie. Als deze data niet overeenkomstig de werkelijkheid
zijn zal de evaluatie in ieder geval foute conclusies opleveren. Ook is
het belangrijk dat duidelijk afgesproken is welke elementen wel en
welke niet binnen een bepaald begrip vallen. Wordt er bij de evaluatie
gekeken naar positieve spin-off en worden de indirekte kosten ook mee-
genomen? Impliciete verschillen wat men precies met bepealde termen
bedceld, dragen het gevsar in zich dat men volkomen langs elkaar heen
praat. Het hanteren van eenduidige en gemeenschappelijke begrippen enzo
betrouwbare (statistische) vastlegging van de data is dan ook een be-
langrijke voorwaerde voor een efficiente evaluatie.
B. De tweede vrsag bij het opstellen van de evaluatie-systematiek luidde
"met welke normen moeten deze prestaties vergeleken worden"? De gefiat-
teerde (of opgelegde) planning lijkt de meest bruikbare norm om marke-
ting-activiteiten mee te beoordelen. Deze norm wordt afgeleid uit de
doelstellingen en de strategie van de onderneming en zal meestal voor-
afgaande aan de marketing-activiteit vastgelegd zijn in het marketing-
beleid. De planning heeft een intentioneel~normatief en niet een feite-
lijk karakter. We gaan er in onze systematiek vanuit dat de planning de
best mogelijke schatting is van de prestatie van de marketing-activi-
teit. Hier wordt de planning dus niet gezien als 'wishfull thinking' of
als een 'uitdagend target' dat bedoeld is om de motivatie te stimu-
leren.
Net als bij de gerealiseerde prestatie moet bij de geplande prestatie
voorafgaande aan de marketing-activiteit (op t-0) zowel de best moge-
lijke schatting van de situatie na de marketing-activiteit (t-1) als de
situetie zoals die was voor de uitvoering van die activiteit (t-0),
vastgesteld worden.
Ook bij de planning van de prestatie kunnen we vier soorten onderschei-
den: het effect, de kosten, het operationele plan en de productiviteit.
De uit de strategie van de beleidsmskers afgeleide normen kunnen dan
ook in het evaluatie-systeem vertaald worden in vier soorten plannen.
GEPLANDE PRESTATIE
1. Geplande effect
Het geplande effect is de gewenste en~of verwachte verandering op de
dcelstellingsmaatstaef veroorzaakt door de marketing-activiteit. Het
geplande effect mcet dan ook in dezelfde dimensie geformuleerd wor-
den als het gerealiseerde effect.21
Men spreekt vaak van 'het doel' of 'het target' van de marketing-
activiteit. Dit kan echter verwarrend werken omdat deze termen ook
voor de andere drie soorten plannen gebruikt kunnen worden.
2. Geplande kosten
De geplande kosten zijn de maximaal noodzakelijke geachte c.q. de
meest waarschijnlijke omvang van de inspanningen en van de negatieve
gevolgen verbonden ean het uitvoeren van de marketing-activiteit. De
geplande kosten zijn terug te vinden in de begroting van de marke-
ting-act3viteit. Meestal zijn echter alleen de directe inspanningen
in de begroting opgenomen. Om spraakverwarring te voorkomen dient
duidelijk vastgelegd te worden welke kosten in beschouwing worden
genomen.
3. Geplande methode
De geplande methode is het operationele plan of het draaiboek asn de
hand waarven de marketing-activiteit uitgevoerd wordt. Dit draaiboek
kan zeer gedetailleerd zijn naar sard, timing en verantwoordelijke
van~voor deze activiteit. Er kan echter ook volstasn worden met
enige globale richtlijnen en randvoorwaarden.
4. Geplande productiviteit
De geplande productiviteit is de gewenste~ingeschatte prestatie per
eenheid middel. Ook hier betreft het weer een verhouding tussen 1 en
2 dan wel tussen 1 en 3. Deze geplande productiviteit komt men niet
vaak tegen in de literatuur hoewel het een belsngrijk element van
een evaluatie is. Bijvoorbeeld voor de bepaling van de efficientie
(zie verder).
C. We zijn nu toegekomen aan de derde vraag die besntwoord moet worden bij
het bouwen van een evaluatie-systematiek: hoe vindt de vergelijking
tussen gegevens en norm plaats7 Hier zal het vergelijken van de gerea-
liseerde marketing-prestatie met de marketing-planning als evaluatie-
maststaf gebruikt worden. De score op deze maetstaf vormt de basis voor
besluiten om marketing-activiteiten te veranderen; preventief, door
aenpassing of middels leereffecten.
Zoals we hebben gezien werden er bij de twee soorten prestaties vier
aspecten onderacheiden. Dit betekent ook dat er vier vergelijkingen22
gemaskt kunnen worden en dus ook dat er vier evaluatie-maatstaven be-
staan. In het evaluatie-systeem worden de volgende maatstaven onder-
scheiden: effectiviteit, relatieve kosten overschrijding, relatieve
methode afwijking en de efficientie. Voorlopig zullen ze op de onder-
staande wijze gedefinieerd worden. Later zal blijken dat er van elke




Effectiviteit is de mate waarin men het dcel bereikt heeft. Precie-
zer geformuleerd 'het gerealiseerde effect gedeeld door het geplande
effect'. Met deze definitie kan doeltreffend - de beoogde uitwerking
hebbend - beschouwd worden als synoniem voor effectief.
Een typerende effectiviteitsvraag luidt "is het gelukt?"
2. Relatieve kosten overschrijding
De relatieve kosten overschrijding is de mate waarin de begroting
overschreden wordt of preciezer geformuleerd 'de gemaakte kosten
gedeeld door de geplande kosten'.
3. Relatieve methode-afwijking
De relatieve methode-afwijking is de mate waarin men het anders
aangepakt heeft of preciezer geformuleerd 'de mate waarin de gerea-
liseerde uitvoering afwijkt van de geplande uitvoering'.
Hierbij komen vragen aan de orde als 'is het veel uitgelopen', is
hij erg buiten zijn boekje gegaan' en 'is het erg anders gelopen dan
je gedacht had'?
4. Efficientie
Efficientie is de geslepenheid waarmee men de marketing-activiteit
uitgevoerd heeft of preciezer geformuleerd de gerealiseerde pro-
ductiviteit gedeeld door de geplande productiviteit. Bij deze defi-
nitie komt de betekenis van de term doelmatigheid - geschikt voor
het dcel -,in de buurt van effectief. Vrij vertaald betekent een
goede efficientie dat je het maximale eruit hebt weten te halen
zonder onnodige verspilling.23
Figuur 2 EEN GEDEELTE VAN DE EVALUATIE-SYSTEMATIEK3;
evaluatie als de vergelijking tussen de gerealiseerde prestatie
(gegevens) en de geplande prestatie ( normen).
CEGEVENS . NORM - EVALUATIE MAATSTAF3




















Na het beantwoorden van de drie vragen (A,B,C) kunnen we tot een
samenvatting komen van een belangrijk deel van de evaluatie-systematiek.
Zie ook figuur 2. Evaluatie bestaat uit het vergelijken van (empirische
gegevens over) de realisatie van een prestatie met een planning van die
prestatie (afgeleid uit het marketingdoel) ten einde het marketingdcel zo
goed mogelijk te realiseren. De score op de evaluatie-maetstaf geeft aan
in welke mate men daarin geslsagd is en is de basis om al of niet te be-
sluiten om evaluatie-activiteiten te veranderen. De evaluatie-meatstaf3 is
de verhouding tussen de gerealiseerde en de geplande prestatie. Ze kan
gesplitst worden in vier aspecten: effectiviteit (afgeleid uit de effec-
ten), relatieve kosten overschrijding (vast te stellen uit de kosten),24
relatieve uitvoeringsafwijking (hierbij wordt gekeken naar de methodes) en
efficientie (voortkomend uit de productiviteiten).
Tot nu toe is alleen gesproken over prestatie en planning. Er is
echter een derde essentieel begrip in de evaluatie-systematiek: de best
mogelijke prestatie. De best mogelijke prestatie wordt vastgesteld na de
marketing-activiteit en is een visie hoe(veel) de prestatie beter had
kunnen zijn. Deze visie is gebaseerd op een analyse van de marketing-acti-
viteit. In deze analyse wordt nagegasn wat de oorzaken waren dat de plan-
ning niet gerealiseerd kon worden: waren er niet te voorziene externe
factoren, zijn er fouten bij de uitvcering gemaakt, was de planning irreël
etc. Deze zorgwldig onderbouwde visie is van zeer groot belang bij de
evaluatie vanwege twee redenen. Ten eerste kan met de best mogelijke pres-
tatie de realisatie en de planning geëvalueerd worden. Dit is zeer bruik-
baar omdat een slechte effectiviteit of efficientie4 immers zowel veroor-
zaekt kan worden door een slechte realisatie als door een slechte plan-
ning. Om er achter te komen waar de fout lag is het begrip 'best mogelijke
prestatie' noodzakelijk. De tweede reden dat de best mogelijke prestatie
zo'n belangrijk begrip is, is het leereffect voor het beleid van toekom-
stige marketing-activiteiten. Wil men leren van het verleden dan zal een
sterkte-zwakte analyse van de marketing-activiteit plaets moeten vinden.
De belangrijkste factoren zullen onderscheiden moeten worden. Met belang-
rijkste factoren worden die factoren bedceld die een grote invloed op de
prestatie gehad zouden hebben. Heeft men de belangrijkste factoren en hun
invlced op de prestatie vastgesteld dan weet men dus enerzijds hoe het in
principe de volgende keer beter kan en anderzijds wat de best mogelijke
prestatie zou zijn geweeat. In de marketing-literatuur wordt de best
mogelijke prestatie echter slecht zelden expliciet bij de evaluatie be-
trokken terwijl het toch de uitkomst op de evaluatie-maatstaven kan rela-
tiveren en het de brug slaat naar het dcel van de evaluatie.
De best mogelijke prestatie wordt na afloop van de marketing-acti-
viteit vastgesteld (t-0) met alle kennis die opgedaan is tijdens de uit-
vcering. Er kan hierbij een onderscheid gemaskt worden tussen de best
mogelijke prestatie wearbij rekening wordt gehouden met de factoren die
redelijkerwijs te voorzien waren en de best mogelijke prestatie gegeven de25
invloed van alle factoren (te voorziene en niet te voorziene) die de rea-
lisatie en de planning hebben beYnvloed. De eerste zal voornamelijk ge-
bruikt worden bij de beoordeling en beloning van personen, levaranciers,
afdelingen etc. De tweede vorm zal vooral gebruikt worden bij het plannen
van toekomstige prestaties met behulp van de opgedane leerervaringen.
Bij de best mogelijke prestatie wordt achteraf (t-1) een uitspraak
gedaan over de situatie voorafgaande ean de marketing-activiteit (t-0) ten
opzichte vsn de situatíe zoala die achteraf had kunnen zijn (t-1). Net als
bij de prestatie en de planning kunnen er vier soorten 'best mogelijke
prestaties' in de evaluatie-systematiek opgenomen worden.
BEST MOGELIJKE PRESTATIE
1. Best mogelijke effect
Dit is het effect dat gegeven de kennis post hoc, achteraf bezien de
grootst mogelijke zou zijn geweest.
2. Best mogelijke kosten.
Dit zijn, gegeven de kennis post hoc, de meest geringe inspanningen en
de minst negatieve gevolgen die mogelijk zouden zijn geweest.
3. Best mogelijke methode.
Dit is de methode die, gegeven de kennis post hoc, achteraf gezien de
best mogelijke zou zijn geweest.
4. Best mogelijke productiviteit
Dit is de productiviteit die, gegeven de kennis post hoc, achteraf
bezien de best mogelijke zou zijn geweest.
Net als bij de realisatie is het vaststellen van de best mogelijke
prestatie (met name de best mogelijke productiviteit) op zich geen evalua-
tie. Er wordt immers "slechts" geanalyseerd en er wordt geen vergelijking
met een norm gemaskt.26
Figuur 3: HET EVALUATIE-SYSTEEM: DRIE SOORTEN VERGELIJKINGEN TUSSEN DRIE
SOORTEN PRESTATIE OP VIER ASPECTEN GEVEN TWAALF SCORES OP VIER
EVALUATIESTAVEN
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Gaan we weer terug naar het vergelijken van gegevens met een norm
(zie de definitie) dan blijkt dat we ons beperkt hebben tot het verge-
lijken van de realisatie met de planning van de prestatie (zie figuur 1).
Zoals hierboven al aangestipt is kan men echter ook de planning evalueren
door de planning met de best mogelijke prestatie te vergelijken. Daarnaast
kan men de prestatie nogmsals evalueren door haar te vergelijken met de
best mogelijke prestatie. Iedere vergelijking levert unieke evaluatieve
informatie zodat bij een goede evaluatie alle drie de soorten evaluatie
aandacht moeten krijgen. Deze uitgebreide evaluatie is der te meer nood-
zakelijk omdat iedere vergelijking haar eigen nadelen heeft. Dit wordt
duidelijk als we de vergelijkingen de rew laten passeren.
DE DRIE PRESTATIE-VERGELIJKINGEN
- GEREALISEERDE - GEPLANDE PRESTATIE
Hierbij vergelijkt men waar en in welke mate de gerealiseerde prestatie
overeenkomt met de geplande. Hiermee wordt de gerealiseerde prestatie
dus geëvalueerd. Het nadeel van deze soort evaluatie is dat men niet
weet of een lage acore veroorzaakt werd door een slechte (te lage) rea-
lisatie of door een slechte (te hoge) planning. Een goede evaluatiescore
geeft evenmin zekerheid.
- GEREALISEERDE - BEST MGGELIJKE PRESTATIE
Hierbij vergelijkt men waar en in welke mate de gerealiseerde prestatie
overeenkomt met de achteraf best mogelijke prestatie. Hiermee wordt
wederom de realisatie geëvalueerd.
- GEPLANDE - BEST MGGELIJKE PRFSTATIE
Hierbij vergelijkt men waar en in welke mate de planning overeenkomt met
de achteraf best mogelijke prestatie. Hiermee wordt de planning geëvalu-
eerd.28
Met het invoeren van de best mogelijke prestaties is de basis van
de evaluatie-systematiek voltooid. In figuur 2. is de evaluatie-systema-
tiek schematisch weergegeven. De evaluatie van een marketing-activiteit
werd gedefinieerd als het vergelijken van gegevens (evaluandum) over een
marketing prestatie met normen over die prestatie (evaluator) met als doel
een bepsald marketingdoel beter te kunnen bereiken. We hebben gezien dat
er bij deze evaluatie drie - elkasr aanvullende - prestatievergelijkingen
of wel evaluatievergelijkingen worden onderscheiden: de gerealiseerde
versus de geplande prestatie (1), de gerealiseerde versus de best moge-
lijke prestatie (2) en de geplande versus de best mogelijke prestatie (3).
De eerste term van de vergelijking wordt opgevat als gegeven en is datgene
wat geëvalueerd wordt (evaluandum); de tweede term is de norm waarmee
geëvalueerd wordt (evaluator}. Deze vergelijkingen vinden plsats tussen de
drie soorten prestatie. Deze soorten prestatie zijn: de gerealiseerde (A),
de geplande (B) en de best mogelijke prestatie (C). Binnen deze drie soor-
ten prestatie zijn vier prestatie-aspecten of evaluatie-aspecten te onder-
scheiden: het effect. de kosten, de methode en de productiviteit van een
marketing-activiteit. De basís voor de evaluatie is dus twaalf soorten
data. Voor de gerealiseerde prestatie (I, IV, VII, X) zullen de data empi-
risch vast gesteld moeten worden. De geplande prestatie (II, V, VIII, XI)
kan afgeleid worden uit de doelen en strategie en heeft een intentioneel
karakter. De data over de best mogelijke prestatie (III, VI, I}~, XII)
komen tot stand op grond van een analyse van de marketing-activiteit. Het
vergelijken van deze data levert de score op de evaluatie maatstaven op.
Hierbij fungeert het ene datum als gegeven en het andere datum als norm.
Zoals hierboven al is gememoreerd zijn er drie wijzen waerop de prestaties
vergeleken kunnen worden. Per prestatievergelijking werden vier aspecten
onderscheiden zodat er vier evaluatie maetstaven gehanteerd worden: de
effectiviteit (1), de relatieve kosten overschrijding (2), de relatieve
methode afwijking (3), en de efficientie (4). Het resultaat van het evalu-
eren is dus dat men twealf soorten evaluatiescores heeft. Evaluatiescore A
is dus een effectiviteit, namelijk de gerealiseerde marketingprestatie
afgezet tegen de geplande prestatie. De evaluatiescore K is een efficien-
tie, namelijk de gerealiseerde productiviteit ten opzichte van de best
mogelijke productiviteit.29
In burocratische organisaties zal men zich voornamelijk richten op het
vastleggen van de geplande prestatie (II, V, VII, XI). De evaluatie zal
met name bestaan uit het bepalen van de score op de evaluatiemaatstaf G:
afwijkingen in de uitvoering ten opzichte van de geplande uitvoering.
Dynamische organisaties zullen met name oog hebben voor het gerealiseerde
effect ( I). De evaluatie zal zich hier beperken tot een vergelijking tus-
sen de gerealiseerde en het best mogelijke effect (B).
Het verband tussen de soort organisatie en de wijze van evaluatie is
slechts bedoeld als illustratie van onze methodiek. Een gefundeerde koppe-
ling zou een geheel nieuw artikel kunnen bevatten.
Bij het gebruiken van deze methodiek komt men een eantal punten
tegen die niet eenduidig vastgelegd zijn. Hieronder zullen ze besproken
worden. De bedoeling van deze bespreking is dat men zich bewust is vsn
deze onduidelijkheden zodat er voorafgaande aan de evaluatie afspraken
gemaakt kunnen worden over hoe deze zaken geoperationaliseerd worden. Hoe
geoperationaliseerd wordt is hierbij minder belangrijk dan dat dit ge-
beurt.
1. Netto-Bruto
Tot nu toe is impliciet steeds gesproken over bruto effect en bruto
kosten. Men kan effect en kosten echter ook samen nemen. Dan krijgt men
het netto effect (en de netto productiviteit). Voorwaarde daarbij is
wel dat effect en kosten in dezelfde (c.q. tot elkaar herleidbare)
dimensies geformuleerd zijn, bijvoorbeeld in geld. Meestal is het beter
in netto termen te evalueren - met name bij de productiviteit - msar
door de onvergelijkbaarheid van effect en kosten is dit vask problema-
tisch.
2. Termijn
Tot nu tce is niet gesproken over de tijdshorizon bij de evaluatie. Wat
wordt gedefinieerd als t-0 - het tijdstip voor de marketing-activiteit
- en t-1 - het tijdstip na de marketing activiteit - 730
3. Base-line
Tot nu toe is bij het vastatellen van alle data vanuit gegaan dat de
situatie op het tijdstip t-0 vergeleken wordt met de situatie op het
tijdstip t-1 na de marketing-activiteit. Evengced zou men echter de
situatie op t-1 zoals die er waarschijnlijk uit zou hebben gezien als
de marketing-activiteit niet uitgevcerd zou zijn, vergelijken met de
situatie op tzl waarbij dat wel het geval zou zijn geweest. Het voor-
deel hiervan is dat alleen het gedeelte van de prestatie dat door de
activiteit zelf veroorzaakt wordt, meegenomen wordt in de evaluatie.
Men zou dit kunnen beschouwen als een soort partieële correlatie. Een
derde mogelijkheid is dat men de situatie op t-1 na een alternatieve
activiteit vergelijkt met de situatie op t-1 na de oorspronkelijke
activiteit. Dit is met name bij de keuze tussen alternatieven een
bruikbare vergelijking.
4. Absoluut-relatief
Sommige data en evaluatie-maatstaven zijn gedefinieerd als absolute
getallen, zoals bijvoorbeeld het effect, andere als relatieve getallen,
zoals bijvoorbeeld de relatieve kosten overschrijving. Er is gekozen
voor datgene wat binnen het systeem het meest consistent is. Van een
aantal absolute getallen is echter ook relatieve vorm mogelijk en van
een aantal relatieve getallen is ook een absoluut alternatief mogelijk.
Bijvoorbeeld de procentuele prestatie verbetering en de budget afwij-
king.
5. Kwantificering~meetnivo
Wellicht is de indruk gewekt dat alle data en evaluatiescores zeer
gedetailleerd gekwantificeerd zouden mceten worden. Dat is niet de
bedceling. Het systeem is evenzeer toe te passen als er zeer globale en
intuYtive uitspraken gedaan worden. De constatering 'campagne A heeft
meer bijgedragen san de winst dan compagne B', past evengced in het
systeem als de constatering dat 5,3x prijsverlaging in 10,8 miljcen31
meer omzetstijging resulteerde en dat de 1,2 miljoen gulden besteed aan
TV-reclame slechts 2 miljcen meer omzet veroorzaakt. Het gaet er in dit
systeem niet om maximale kwantificering mear om optimaal nut (zie ver-
der onder deel II van deze paragreaf).
6. Dimensie
Er is vaak niet een logische dimensie wearin data of evaluatiescores
geformuleerd kunnen worden. Zo kan men spreken over het promilage ver-
koopstijging in guldens per vertegenwoordiger of over de stijging van
het asntal verkochte eenheden per regio. Het vooraf maken van afspraken
erover verhoogt de duidelijkheid.
7. Bedoeld-onbedoeld
Tot nu toe is er vanuit gegsan dat alle prestaties doelbewust waren. Er
zullen echter ook onbedcelde prestaties gerealiseerd worden. Worden
deze meegenomen in de evaluatie?
8. Netwerk
Tot nu tce is er vanuit gegaan dat alle relatíes tussen marketing-acti-
viteit (sls afhankelijke variabele) en de prestatie (als onafhankelijke
variabele) en de prestatie (als onafhankelijke variabele) een monocau-
sale. een-eenduidige relatie is. Dat wil zeggen dat de marketing-acti-
viteit de enige factor is die direct of indirect de prestatie beYn-
vloedt en dat deze activiteit geen andere zaken beYnvloedt. Het is
echter mogelijk dat andere factoren wel invloed hebben op de prestatie
of dat de activiteit wel andere zaken beYnvloedt. Er is dan sprake van
een meer-meerduidige relatie. Dsarenboven is het mogelijk dat de marke-
ting-activiteit via een eantal tussenliggende factoren invloed heeft op
de prestatie. Deze tussenliggende factoren kunnen op hun beurt weer
onderling samenhsngen. Er is dan sprake van een netwerk van relaties.
Causaliteit in een relatie betekent dat men aan kan geven v1a welk
mechanisme de marketing-activiteit samenhangt met de prestatie.32
Wat leert ons deze uitwijding over netwerken van causale relaties tus-
sen marketing-activiteiten en prestatie-elementen? Ten eerste dat we
precies af moeten spreken waar we de streep trekken tussen activiteit.
mechanisme en prestatie. Is naamsbekendheid prestatie of inechanisme. En
hoe stsat dat met attitude, koopgeneigdheid en verkoop? Met andere
woorden wat zijn de afhankelijke, wat de intermediaire en wat de onaf-
hankelijke variabelen. De taek van de wetenschap is voorstellen te dcen
(theorieformulering) over de samenhang tussen afhankelijke en onaf-
hankelijke variabelen en de wijze waarop ze samenhangen. Ook het (empi-
risch) sannemelijk maken van deze samenheng behoort tot de taak van de
wetenschap.
Gegeven het marketing 'dcel' zal de manager mceten vaststellen welk
geloof hij hecht aen de samenhangen en welke activiteiten hij zal ont-
plooien (afhankelijke variabelen) om via welke stappen (intermedisire
variabelen) tot het gewenste resultaat te komen (onsfhankelijke va-
riabelen).
Dit expliciteren verhoogt de kans dat er vooraf 'zwakke plekken' ont-
dekt worden, versnelt en verbetert de mogelijkheid om tussentijds in te
grijpen en verhoogt dat leereffect voor de toekomst.
Ten tweede mcet het aannemelijk gemaakt worden dat de activiteit de
prestatie veroorzaakt. Dit zou kunnen5 door de score op de tussenlig-
gende factoren van het mechanisme te meten. Als bijvoorbeeld na de
advertentie-campagne zowel de naamsbekendheid hoger is, als de attitude
positiever is, als de koopgeneigdheid hoger is, ala de verkoop gestegen
is, dan is er een vrij grote kans dat de gestegen verkoop veroorzaakt
werd door de advertentie-campagne.33
Figuur 4: EEN-EENDUIDIGE CAUSALE RELATIES EN CAUSALE NETWERKEN
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Na het lezen van deze kanttekeningen kan de neiging bestaan zeer
veel energie te stoppen in het zeer nauwkeurig, uitgebreid en eenduidig
operationaliseren van de data. Er dient echter niet naar maximale nauw-
keurigheid en eenduidigheid gestreefd te worden. Hce enger men immers
operationaliseert hoe minder generaliseerbaer en dus hce minder relevant
de resultaten worden. Zo zal het feit dat een korrelatie tussen de score
op een attitudeschaal ten aanzien van product A in regio B met de experi-
mentele conditie C t.o.v. conditie D met 95X betrouwbaarheidó tussen .456
en .4~1 ligt, de manager weinig interesseren tenzij hiermee inzicht ver-34
kregen kan worden in de samenhang tussen de inhoud van een advertentie-
campagne en de verkoop. Daarnasst gaat het bij evaluatie om maximaal nut
en niet om maximale omvang.
Stel men heeft deze evaluatiescores voor een marketing-activiteit
vastgesteld en men heeft over bovenstaande punten duidelijke afspraken
gemaakt, is men dan klear met evalueren? Op deze vragen wordt ingegeaan in
het tweede deel van deze paragraaf. Daar komt de 'tweede poot van evalu-
atie' - evaluatie als doelgerichte activiteit - aan de orde.
II. EVALUEREN ALS DOELGERICHTE ACTIVITEIT
Op zich zijn de evaluatie-scores als zodanig zinloos. Houdt men er
bij het marketing beleid (bv. bij de uitvoering) rekening mee dat de pres-
tatie van de activiteiten geëvalueerd gaan worden. past men de marketing-
activiteiten san op grond van de evaluatie of worden er door de evaluatie
zaken geleerd die in de toekomst gebruikt kunnen worden, dan heeft de
evaluatie wel zin gehad. De zin van evalueren van marketing-activiteiten
wordt ontleend aan de mate wasrin deze evaluatie bijdraagt tot het beter
realiseren van het marketingdoel. Evalueren is dus geen doel op zich en
het mag dan ook nooit verworden tot een - voornamelijk door theoretici
voorgeschreven - loodzware last. Deze publicatie is dan ook niet bedoeld
om mensen aen te zetten tot grotere evaluatie inspanningen. Ze is bedoeld
als een handvat om, middels het presenteren van een kader, evaluatie acti-
viteiten efficienter te laten verlopen. Evaluatie moet ook op zichzelf
toegepast worden: als een andere activiteit effectiever. goedkoper en~of
productiever is dan evalueren, dan mcet je de evaluatie beëindigen (of
asnpassen). Evaluatie dient ook zodsnig gedetailleerd, gekwantificeerd,
volledig, tijdig etc. te zijn dat de prestatie van de evaluatie-activiteit
optimaal is. Dit betekent dus dat niet gestreefd moet worden near een
evaluatie-maximalisatie (in termen van omvang, kwantificering etc.) maer
naar een evaluatie-optimalisatie (in termen van effect, kosten. methode en
productiviteit van de evaluatie). Evaluatie is dus één van de middelen om
het marketing doel (beter) te bereiken. Ons inziens kan evaluatie een zeer
goed (effectief, gcedkoop, efficient) middel zijn om bij te dragen asn de35
marketing doelstelling met name als men dat vanuit een systematiek dcet
zoals die in dit artikel is weergegeven.
Hierboven werd met de relatie tussen evaluatie en marketing beleid
het doelgerichte karakter van de evaluatie verduldelijkt. We zullen nu
nader ingsan op de aard van de relatie tussen marketingbeleid en evalu-
atie. Bij het tot stand komen van een dcelgericht marketing beleid zijn
een santal fasen te onderscheiden. Na een aantal fases heeft men een mar-
keting-activiteit afgerond en kan een nieuwe cyclus van fases beginnen.
Hier zal uitgegasn worden van acht fases per cyclus:
1. Formuleren van doelstellingen
Wat wil men bereiken? Op de doelstellingen worden uiteindelijk de be-
oogde prestatie, de strategie, de normen en de planning van de marke-
ting-prestatie gebaseerd. .
2. Omgevingsanalyse
Wat komt er op de organisatie af7 Dit is een analyse van onbeYnvlced-
bare factoren in de omgeving die invlced zullen hebben op de prestatie
van de marketing-activiteit.
3. Formuleren van de geplande prestatie
Hoe gaat men het aenpakken? Dit is het formuleren van de geplande pres-
tatie, zowel van het effect als van de kosten als van de methode als
van de productiviteit. Ze is gebaseerd op de vier voorgaande fases.
4. Keuze van de uit te voeren marketing-activiteit.
Wat gaat er gebeuren7 Hierbij wordt de beoogde en de geplande activi-
teit met elkear vergeleken. De planning die maximaal~bevredigend aan-
sluit bij het beoogde doel wordt gekozen. Omdat ook hier sprake is van
een dcelgerichte vergelijking van gegeven (planning) en norm (dcel) zou
ook hier van evaluatie gesproken kunnen worden. Zie in 't Veld (19~2).
5. Implementatie
De uitvcering van de marketing-activiteit. Deze genereert de realisatie
van de prestatie.
6. Dataverzameling en probleem herkenning
Waar loopt het niet zo als men zou willen? Vertaald in de termen van
onze methodiek 'wat zijn de data en de evaluatie-scores'?36
~. Analyse ven de oorzaak
Waardoor is het anders gelopen dan men gedacht heeft? Dit is de analyse
die gebruikt wordt om de best mogelijke prestatie vast te stellen.
8. Leren en beloning
Hierbij schat men hce belangrijk de factoren zijn die de afwijking
veroorzeakt hebben op grond wasrvan de best mogelijke prestatie kan
worden vastgesteld. Enerzijds kan dan terug gekeken worden voor de
beoordeling en beloning van de factoren (uitvcerenden, levaranciers,
afdelingen etc.).
Anderzijds kunnen door nadere analyse van de voornaamste verstoringen
leerervaringen voor de volgende keer kunnen worden opgedaen.
Hierna begint een nieuwe cyclus van besluitvormingsfases. In elke
volgende cyclus wordt gebruik gemaakt van de ervaring die in voorgaande
fases (cycli) is opgedaan.
In de definitie die hier gehanteerd wordt, vallen de laatste drie
fases (6,~,8) onder het begrip evaluatie. Evaluatie is dus een onderdeel
vsn de besluitvorming om het marketingbeleid te realiseren.
Tot nu toe is er vanuit gegsan dat in alle fases van de beleidscy-
clus, dezelfde doelen, strategie en normen gehanteerd worden. Iedere per-
soon heeft echter zijn eigen belangen, motieven, en attitudes. en de ver-
antwoordelijkheid over de fases kan zeer wel in de henden van verschillen-
de personen liggen. Bij de evaluatie moet men er rekening mee houden dat
ieder op zijn eigen wijze vorm geeft aan de uitvcering van de evaluaties.
Eenduidigheid in de evaluatie moet dus afgedwongen worden. Deze coSrdina-
tie kan met verschillende mechanismen bereikt worden: opdrachten geven,
formalisatie, socialisatie, wederzijds afstemming en concurrentie. Op welk
mechanisme men ook de nadruk legt, in alle situaties is een eenduidige,
tijdige en volledige dataverzameling de belangrijkste basis voor een goede
evaluatie.37
Paragraaf 4: EEN MARKETING-ACTIVITEIT GEEVALUEERD
In deze paragrasf zal met het in de vorige paragraaf ontwikkelde
evaluatie-systeem een fictieve marketing-activiteit geëvalueerd worden.
Enerzijds is het de bedoeling om hiermee het evaluatie-systeem te illu-
streren en te verduidelijken, enderzijds zullen aan de hand van dit voor-
beeld de evaluatie-concepten geformaliseerd worden, d.w.z, dat de data en
evaluatiescores die voorheen in woorden geformuleerd werden nu als formu-
les gedefinieerd zullen worden.
We gasn er in dit voorbeeld van uit dat de divisie persoonlijke
verzorging van een groot electronisch bedrijf inet haar product ladyahaver
een marktaandeel heeft van 30x. De betreffende product-manager heeft ge-
pland dat met een advertentie campagne (A) ven F1. 200.000,- het marktaan-
deel met lOx zou kunnen stijgen. De product-manager krijgt toestemming
voor de uitvoering van deze campagne. Achteraf blijkt dat deze adverten-
tie-campagne F1. 250.000,- heeft gekost waarmee het marktaandeel met 9x
gestegen is. Bij nadere analyse achteraf bleek het zeer waarschijnlijk dat
met een andere spreiding over de media (advertentie campagne B) de doel-
groep beter bereikt had kunnen worden waardoor met een investering van F1.
100.000.- een marktaendeelstijging van 7X gerealiseerd had kunnen worden.
We hebben nu in principe alle informatie om te gasn evalueren. Zie figuur
5
De opdracht voor de product-manager luidt om een evaluatie te presen-
teren van de advertentie-campagne van het betreffende kwartasl. Hij atuurt
de marketing-manager hiertoe een rapport dat uit drie gedeeltes beateat.
Een gedeelte waarin de evaluatiedata gepresenteerd worden: effect, kosten-
overschrijding, productiviteit en methode afwijkingen. Daarna volgt een
verslag van de scores op de evaluatie-criteria effectiviteit, relatieve
(en absolute) kosten overschrijding, efficientie en de relatieve methode-
afwijking. Tot slot komt de product-manager met een analyse en een eantal
aanbevelingen voor de tcekomst.
De product-manager begint met een presentatie van het oorspronkelijke
plan voor de advertentie-campagne, van de feitelijke gang van zaken en van
het plan over de andere spreiding over de media waervan hij achteraf denkt
dat het beter zou zijn geweest.38
Figuur 5: HEf EVALUATIE SYSTEEM CIJFERMATIG INGEWLD VOLGENS HET VOOR-
BEELD.
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GEGEVEN NGRM39
D~arnci gceft hij informntie over de effecten. Deze effecten zijn met de
onderstasnde formule 1 berekend. Het effect is de gegeven score op het
doelstellingscriterium (SITUATIEg) ten opzichte van (-) de norm voor de
score op het dcelstellingscriterium (SITUATIEn). De formules voor de drie
soorten vergelijkingen~effecten zijn analoog, daarom wordt volstaan met
één formule. Dit geldt ook voor de formules over kosten (2) en productivi-
teit (3). Over het effect geeft hij met behulp van onderstaande formule de
volgende cijfers:
Gerealiseerde effect - 39X - 30X - 9X
Gepland effect - 40X - 30X - lOX
Best mogelijk effect - 37X - 30X - 7X
(1) EFFECT - Situatieg - Situatien - Sg - Sn
Hetzelfde geldt voor de kosten die daarna gepresenteerd worden. De kosten
zijn de gegeven inspanningen en negatieve gevolgen (INSPANNINGg) ten op-
zichte van (-) de genormeerde inspanningen en negatieve gevolgen (INSPAN-
NINGn). De kosten kunnen weergegeven worden met onderstaande formule. Vaak
worden de inspanningen voorafgaand aan de marketing-activiteit op 0 ge-
steld zoels ook in dit voorbeeld. Het is echter ook mogelijk hier de vaste
uitgaven op te nemen van de productgroep of van de marketing-activiteit.
Bij de berekening van de kosten worden hier alleen de variabele kosten
meegenomen. De volgende kosten worden ean de directie gepresenteerd. Er
wordt bij vermeld dat het om de directe kosten gaat.
gerealiseerde kosten - F1. 250.000 - 0- F1. 250.000,-
geplande kosten - F1. 200.000 - 0- F1. 200.000.-
best mogelijke kosten - F1. 100.000 - 0- F1. 100.000,-40
(2) KOSTEN - INSPANNINGg - INSPANNINGn - Ig - In
De laatste reeks cijfers die hij presenteert bij de data over de
prestatie betreffen de productiviteit. Ook hier wordt hetzelfde stramien
gevolgd. Productiviteit is het effect per eenheid middel. Hier is gekozen
voor een productiviteit wearbij het effect afgezet wordt tegen (-) de
kosten. De situatie en de inspanningen zijn net zo gedefinieerd als bij de
formules over kosten en effect. De volgende formule is van toepassing:
Hij vermeld dat het bij deze productiviteitscijfers gaat om het
percentage marktaandeelstijging per F1. 1000,- campagnekosten.
gerealiseerde productiviteit - 9~250 - 0.036
geplande productiviteit 10~200 - 0.050
best mogelijke productiviteit - ~~100 - 0.0~0
~ITUATIE ITUATIEn
(3) PRODUCTIVITEIT s rINSPANNING~ - ('INSPANNING-j - CI~ - ~I-j
Na het vermelden van deze data over de prestatie ten behoeve van
de evaluatie gaat hij over tot de evaluatie van de advertentie-campagne.
Hij hanteert hierbij vier evaluatie-msatstaven waarvan drie in formule-
vorm. Er worden hier drie formules gepresenteerd: voor de effectiviteit,
de relatieve koaten overschrijding en de efficientie. Ook hier leveren de
drie soorten vergelijkingen (gegevens-norm) drie analoge formules op zodat
alleen de algemene vorm vermeld hoeft te worden. De eerste evaluatie-maat-
staf is de effectiviteit. Deze wordt met formule 4 berekend. In het evalu-
atierapport worden de drie effectiviteiten vermeld:
Effectiviteit I (gerealiseerd versus gepland) - 9~10 - 0.9
Effectiviteit II (gerealiseerd versus best mogelijk) - 9~~ - 1.3
Effectiviteit III (gepland versus best mogelijk) - 10~~ - 1.441
CEFFECT~gegeven)~ - ~
(4) EFFECTIVITEIT -
~~CT(norm) , - ~n,l
Vervolgens komt de relatieve kosten-overschrijding aan de orde. De
onderstaande getallen werden met formule 5 berekend. In het rapport van
hem worden de drie relatieve kosten-overschrijdingen vermeld. Daaronder
zijn de absolute kosten-overschrijdingen samengevat:
kosten-overschrijding I (gerealiseerd versus geplend)
relatief - 250.000~200.000 - 1.25
absoluut - 250.000 - 200~000 - F1. 50.000
kosten-overschrijding II (gerealiseerd versus best mogelijk)
relatief - 250.000~100.000 - 2.5
absoluut - 250.000 - 100.000 - F1. 150.000
kosten-overschrijding III (gepland versus best mogel3jk)
relatief - 200.000~100.000 - 2.0
absoluut - 200.000 - 100.000 - F1. 100.000
~fCOSTEN ( gegeven ), - ~
(5) RELATIEVE KOSTEN-OVERSCHRIJDING -
~OSTEN(norm) ~ - ~n,
De laatste serie cijfers die het rapport bevatte was die van de
efficientie. De efficientie-scores werden met formule 6 berekend.
De getallen die voor de maatstaf efficientie in het rapport stonden waren
de volgende:
efficientie I (gerealiseerd versus gepland} - 0.036~0.05 - 0.72
efficientie II (gerealiseerd versus best mogelijk) - 0.036~0.07 - 0.51
efficientie III (gepland versus best mogelijk) - 0.05~0.07 - 0.71
6 ~FFICIENTIE -
rPRODUCTIVITEIT(geAeven)~
( ) " - ~RODUCTIVITEIT(norm)42
Gean we nader in op de methode waarop deze marketing-activiteit
uitgevoerd is dan blijkt dat men de advertentie-campagne bijna zo uitge-
voerd heeft (methode A) als gepland was (methode A). Achteraf is men er
echter van overtuigd op grond van reacties van klanten dat met meer adver-
tenties in locale bladen en verenigingskrantjes in plasts van de ster-
spotjes de doelgrcep beter bereikt had kunnen worden (methode B); ook
bleken de ster-tarieven plotseling verhoogd te zijn: de analyse plus de
achteraf beste methode.
In het derde deel van het rapport wordt een analyse van het voor-
afgaande gepresenteerd. Kort ssmengevat stond er het volgende.
Als eerst near de huidige prestatie gekeken wordt,dan blijkt dat
het doel van de advertentie-campagne niet helemeal gehaald is (effectivi-
teit I L 0.9; oftewel 1X geringere marktaandeel vergroting dan verwacht)
en dat ook de kosten hoger zijn geworden dan begroot (relatieve kosten-
overschrijding I- 1.25; absolute overschrijding F1. 50.000). Hierdoor is
de efficientie te laag uitgevallen (efficientie I- 0.72). Dit kwam door
een onvoorziene stijging in de advertentie tarieven en een minder geluk-
kige mediaspreiding. Had men een betere mediakeuze gemsakt bij de uit-
voering, dan komt er (uiteraard) een (nog) ongunstiger beeld uit naar
voren. In verhouding tot dit alternatief beste alternatief is er veel meer
geinvesteerd (relatieve kosten-overschrijding II - 2.5; absoluut F1.
150.000) waarmee toch msar een beetje meer marktaandeel veroverd ia (ef-
fectiviteit II - 1.3; absoluut verschil 2x meer marktaandeelstijging)
zodat de efficientie van de gerealiseerde cempagne slechts ongeveer de
helft was van wat die had kunnen zijn (efficientie II - 0.51). Kijken we
naar de planning dan blijkt dat die ook enige lacunes vertoont. Aan de ene
kant had men een groter effect voorzien bij dan bij het nieuwe plan (ef-
fectiviteit III - 1.4; absoluut verschil 3x meer marktasndeelvergroting)
maar aan de andere kant waren hier veel meer kosten mee gemceid (relatieve
kosten-overschrijdíng III - 2.0; absolute overschrijding F1. 100.000),
zodat ook de efficientie van de oorspronkelijke planning lager uitvalt
(efficientie III -.71). Omdat gegevens over de kopersgroepen echter niet
eerder beschikbaar waren was de huidige media-keuze de beste geweest.
Vergelijkt men de campagnes dan blijkt dat er tussen de oorspronkelijke
planning en de uitvcering zelf weinig verschillen in de methoden zijn maar43
dat met de nieuwe plannen grote methodische afwijkingen geintroduceerd
worden.
De eindconclusies is dat de realisatie van de campagne gced ver-
lopen is. Aan de oorzaak van de afwijking van de planning - de plotselinge
verhoging van de ster tarieven- kon niets gedaan worden. De planning was
echter minder goed. De product-manager had vooraf mceten weten dat er een
betere mediaspreiding mogelijk was. Twee meanden na het begin van de ad-
vertentie-campagne zou hij besloten hebben tot een andere verdeling over
de media. De sanbeveling van de product-manager was dat er een beter coor-
dinatie mcet komen tussen hem en de marketing-manager over marketing-acti-
viteiten en verkoopdoelstellingen. Het was in dit geval voor de verkoop
namelijk niet essentieel dat de advertentie-campagne twee maanden later
begonnen zou zijn. Met die twee maanden zou het voor de product-manager
mogelijk zijn geweest een beter campagne op te zetten.
In deze paragraaf is een voorbeeld gegeven van een evaluatie van
een marketing-activiteit. Dit was de eanleiding om de data en de (evalu-
atie)scores in formulevorm weer te geven. Daarnasst heeft dit voorbeeld
hopelijk aangetoond dat het evaluatie-systeem een goede basis kan vormen
om marketing-activiteiten te beoordelen en om richting te geven aan ge-
drag~beslissingen binnen een onderneming over die activiteiten.44
Paragrasf 5: VERGELIJKING OUD EN NIEUW
Met de evaluatie vsn het evaluatie-systeem in de vorige paragraaf
wordt het mogelijk de wijze waarop in de marketing literatuur ge~valueerd
wordt, systematischer te analyseren dan in paragraaf twee gebeurd is. In
deze paragrsaf zullen de evaluatie-maatstaven en data van het nieuwe sy-
steem afgezet worden tegen de begrippen en kengetallen die de verschillen-
de auteurs gebruikt hebben. Hierbij moet opgemerkt worden dat veel auteurs
erg vaag zijn in hun beschouwingen. Dit heeft tot gevolg dat bij de inter-
pretatie van hun begrippen, ter pleatsting in ons systeem, er sprake kan
zijn van 'hinein interpretieren', waarbij we natuurlijk zo gced mogelijk
probeerden aen te sluiten bij de gedachten en bedcelingen van de auteur.
Bij een eantal suteurs waren de begrippen zo onduidelijk gedefinieerd (S)
dat ook dit 'hineininterpretieren' niet mogelijk was. Deze auteurs zijn
daarom niet opgenomen in dit overzicht. Het betreft de volgende werken:
Kuhlmeijer (~975), Fontijn, Bakker ( 1982), van Eunen en Holzhauer (1982),
Pride en Ferrell (1983), Stanton en Buskirk (1974), Feder ( 1974), Judelson
(1974), Ramond (1974), Hart en Stapleton (197~) en Lace ( 1982). Verder
moet vermeld worden dat de werken van Bosman en Reuijl ( 1975), Bosman
(1976), Leeflang (1977, 1978), van Helden (19~8) en Leeflang en Beukenkamp
(1981) ten aanzien van evaluatiemeatstaven een zelfde standpunt innemen
als van Goor (~984). In figuur 6 zal daarom alechts laststgenoemde (meest
recente) auteur besproken worden.45
Figuur 6: De evaluatiebegrippen van een belangrijk deel van de marketing-
literatuur, afgezet tegen 'onze' evaluatiesystematiek.
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Figuur 6: INPASSING VAN DE BESTAANDE LITERATUUR IN HET NIEIJWE SYSTEEM.
We kunnen een aantal conclusies trekken:
- geen van de onderzochte suteurs onderscheidt binnen de gehanteerde ken-
getallen de drie door ons genoemde soorten: gerealiseerd versus geplsnd,
gerealiseerd versus best mogelijk, gepland versus best mogelijk;
- voor het analyseren van een relatieve kostenoverschrijding hebben de
onderzochte auteurs geen kengetallen;
- hetgeen door ons als 'productiviteit' wordt sangemerkt, wordt door een
groot eantal suteurs 'effectiviteit' genoemd. Dit lijkt met name een
'Groningse' aangelegenheid. Opvallend is dat 'productiviteit' echter ook
een aantal keren aangeduid wordt als "efficiency", "behaalde efficien-
cy", "kosten-effectiviteits ratio" of "Wirkungsefficienz";
- een groot aantal suteurs behandelt geen enkele door ons genoemde of
bedoelde evalustiemaatstaf;
- de auteurs die het dichtst bij ons systeem stasn zijn van der Hart
(1981), Stanton (1978) en Ruekert, Walker jr. en Roering (1985), ten
aanzien van onze 'effectiviteit'. Ten aanzien van onze 'efficiency' kan
opgemerkt worden dat Lipson en Darling (1974) eenzelfde opvatting sls
ons hebben. Bell (1974) zit op het zelfde spoor, echter het betreffende
kengetal noemt hij verder in zijn boek "productivity". De omschrijving
die van Goor (1984) geeft zou geinterpreteerd kunnen worden als zijnde
de zelfde gedachtengang die achter ons 'efficiency'-begrip schuil geat.
Zeker is dit echter niet.5G
Paragraaf 6: SAMENVATTING EN CONCLUSIES
In paragraaf drie hebben we gezien dat evaluatie twee hoofdelemen-
ten heeft: het vergelijken van gegevens met een norm en het doelgerichte
karakter. In figuur drie worden de verschillende stappen en concepten van
het vergelijken samengevat. Eerst moeten voor drie soorten prestaties,
data verzameld worden: de gerealiseerde, de geplande en de achteraf best
mogelijke. Deze soorten prestaties worden vastgesteld vanuit resp. de
empirie, de strategie of het marketingdoel en de analyse van de marketing-
activiteit. De tweede stap is het vergelijken van deze soorten prestaties
met elkaar. Men kan de gerealiseerde met de geplande, de gerealiseerde met
de achteraf best mogelijke of de geplande met de best mogelijke prestatie
vergelijken. De eerste term is hierbij sutomatisch het geëvalueerde (ge-
geven) en de tweede term de norm waarmee geëvalueerd wordt. Deze verhou-
ding is de evaluatie-maetstaf waarop men een bepaslde score kan hebben.
Een derde stap is dat men rekening houdt met de vier prestatie-aspecten:
het effect, de kosten, de methode en de productiviteit. Productiviteit is
hierbij gedefinieerd als het effect per eenheid middel en is rechtstreeks
af te leiden uit de andere aspecten. Per prestatieaspect kan men aldus een
evaluatie-maatstaf onderscheiden. Dit zijn reapectievelijk de effectivi-
teit, de relatieve kosten-overschrijding, de relatieve methode-afwijking
en de efficientie. Afhankelijk van de vergelijking die men in stap twee
kiest zijn de evaluatie-meatstaven nu te definiëren. Stel we vergelijken
de gerealiseerde prestatie met de planning, dan is de effectiviteit de
mate waerin men de planning gerealiseerd heeft en de efficientie de mate
waerin de geplande productiviteit overeenkomt met de gerealiseerde produc-
tiviteit.
Het tweede element van evaluatie is het dcelgerichte karakter. Er is uit-
eengezet dat evaluatie geen dcel op zich is msar als onderdeel van het
besluitvormingsprocea een middel is om het marketing-dcel te bereiken. Het
criterium waarmee evaluatie beoordeeld mcet worden is dus niet de geavan-
ceerdheid of de uitgebreidheid masr de mate wearin het beter dan andere
middelen bijdreagt aan de reallsatie van het marketing-dcel. Hierbij mcet
bedacht worden dat dit doel vastgesteld en opgelegd wordt door de leiding.51
De afdelingen en ondergeschikten hebben ieder hun eigen belangen en in-
zichten en zullen proberen de uitvcering en de rapportage dsarover hier-
near asn te passen.
Tenslotte werd sterke nadruk gelegd op duidelijkheid in de commu-
nicatie. Er werden negen mogelijke valkuilen gencemd.
De aanleiding om dit systeem op te zetten was de kritiek onzer-
zijds op het gebruik van evaluatiemeatataven in de marketingliteratuur. In
paragreaf twee en vier werd deze kritiek onderbouwd. We noemen de volgende
punten:
- het ontbreken van of onduidelijke definities.
- geen evaluatie maar verzamelen van data. Vaak wordt alleen het effect of
de productiviteit bepasld. Slecht enkele auteurs vergelijken gegevens
met een norm: effectiviteit of efficientie.
verschillen tussen suteurs met betrekking tot de definities.
verschillen met het spraekgebruik bij de definities. Effect wordt vask
als effectiviteit betiteld. productiviteit wordt vaak als effectivíteit
(met name door de 'Groningse school') of als efficientie omschreven.
geen doelgericht karakter. Vaak wordt bij de evaluatie met een verouder-
de norm (de planning) terug gekeken: wie heeft wat fout gedean.
Het voornsamste dcel van evaluatie lijkt dan wel het straffen van de
zondebok.
Nooit was er bij de evaluatie sprake van een tcekomstgerichte visie: hce
kan het de volgende keer beter. Het dcel van evaluatie is dan veeleer
"hce leren we zoveel mogelijk van het voorafgaende?" Van de best moge-
lijke prestatie wsarop de leerervaringen gebaseerd zijn meakt geen
enkele auteur gebruik.
Het gevolg hiervan is dat de evaluatie van marketing-activiteiten minder
effectief en efficient is dan nodig is. Zowel het vooraf aanpassen als
het tussentijds bijsturen als de toekomstige verbeteringen op grond van
leereffecten zullen mceizamer gaen. Ook de ontwikkeling van weten-
schappelijke theorieLn wordt door bovenstsande punten bemoeilijkt.
xi
Bij het nieuwe evaluatiesysteem wordt ean de kritiekpunten voor
een groot deel tegemoet gekomen. Het syateem heeft dan ook de volgende
eigenschappen.52
- duidelijke classificatie:
de concepten zijn duidelijk geformuleerd. In paragraaf vijf gaat dit
zelfs zo ver dat formules afgeleid werden. Het is nu vrij eenvoudig om
te bepalen tot welke evaluatie-maatstaf of tot welk soort datum een
begrip of ratio waarmee gegvalueerd wordt, behoort. Hiermee wordt de
vergelijkbaarheid tussen (de evaluatie van) marketing-activiteiten ver-
groot.
- logische samenhang:
vanuit de algemene concepten worden op een logische wijze de formules
afgeleid. Hierdoor is de samenhang tussen de gehanteerde begrippen
groot. De generaliseerbaarheid van de scores kan hierdoor vergroot wor-
den.
- heuristisch:
met behulp van het evaluatiesysteem kan gemakkelijk nagegaan worden
welke delen van de evaluatie men overgeslagen heeft. Hierdoor kan beter
een selectie gemaakt worden van de meest efficiente evaluatie-methode.
- dcelgericht:
door het vergelijken van gegevens met een norm kan evaluatie direct
gebruikt worden in de bealuitvorming. Door deze vergelijking is evalu-
atie een goed middel geworden om bij te dragen tot het beter realiseren
van het marketing-doel. Met name de best mogelijke prestatie maekt het
mogelijk om met de nieuwste inzichten die zsken te leren van het verle-
den die gced toegepast kunnen worden op de tcekomst: hoe kan het de
volgende keer beter.
- congruent met het spraekgebruik:
de termen in het evaluatie-systeem zijn in overeenstemming met het
spraekgebruik.
- dwingt tot duidelijke operationalisatie:
het hanteren van het systeem dwingt tot het nadenken over wat men pre-
cies wil meten. Ook de kanttekeningen van paragraaf drie dwingen tot
duidelijke afspraken vooraf. Een gemeenschappelijke teal vergemakkelijkt
de communicatie. Ook worden minder makkelijk foute conclusies getrokken.
Neast deze eigenschappen is nog op een drietal belangrijke zaken
gewezen. Ten eerste moet bij de evaluatie rekening gehouden worden met een53
asntal 'valkuilen'. Ten tweede mcet men er rekening mee houden dat er
verschillende belangen en visiea in de organisatie spelen. Ten derde mcet
de evaluatie op zichzelf toegepast worden: als er een betere (effectie-
vere, efficientere) manier bestaat om het marketing-doel te realiseren dsn
moet men de evaluatie verminderen~aanpassen. Ook evaluatie mcet productief
zijn.
Afsluitend spreken we wens uit dat dit artikel een vruchtbsar
bijdrage mag leveren aan (het denken over) de evaluatie van marketing-
activiteiten.54
NOTEN
1. Onder marketing-activiteiten verstaan we in navolging van Leeflang en
Beukenkamp (1981, p. 53) die activiteiten in een organisatie die ge-
richt zijn op de uitwisseling van waarden tussen de organisatie en een
aantal belangengroepen in de omgeving van de organisatie zoals consu-
menten, leveranciers, concurrenten en handelskanalen. De activiteiten
worden geacht bij te dragen aan de verwezelijking van de doelstelling
van de organisatie, gegeven het voortbestaan van van de organisatie
binnen haar grondslagen en gegeven de externe en interne data van de
organisatie.
2. Welke en hoe data verzameld worden is afhankelijk van de marketing
doelstelling en van de strategie. Hierbij zijn natuurlijk wel normen in
het spel. Wat die data zijn (de hoogte van de score op die data) is
echter niet afhankelijk van iemands normen of waarden. Op dat laatste
wordt in de tekst geduid.
3. De wijze waarop de maatstaven hier gedefinieerd zijn is slechts een van
de drie mogelijkheden. Zie hiervoor figuur 2.
4. Hier is niet de algemene vorm bedoeld maar effectiviteit A en efficien-
tie J waarbij een vergelijking wordt gemaakt tussen realisatie en plan-
ning.
5. Causaliteit kan ons inziens nooit bewezen worden. Het is echter een
bruikbaar concept voor het ontwikkelen van een theorie en het doen van
voorspellingen. Causaliteit kan aannemelijk gemaakt worden als aan de
volgende voorwaarden voldean wordt (Hume (1739)): -'proximity in time
and place' -'temporal priority of causality and effect' -'constant
conjunction' (als A dan B). Daarnaast is sennemelijker gemaakt dat
veranderingen in F veroorzaakt worden door veranderingen in A(A ~ F),
als tussen A en F een oorzakelijk mechanisme aannemelijk gemaakt kan
worden (A-~ B--~ C~ D--~ E--~ F).
6. Beter geformuleerd is: "de kans dat de gevonden korrelatie in werke-
lijkheid ligt tussen .456 en .4~1, is groter dan 95X".
~. Een andere interpretatie kan zijn dat van der Hart's term 'effectivi-
teit' gezien moet worden als de reciproke van 'onze' 'effectiviteit
III'.55
8. Bij de door de auteurs gebruikte begrippen in deze kolommen wordt geen
vergelijking gemsakt tussen gegevens en normen.
9. De door de auteurs gebruikte begrippen in deze kolom konden niet be-
schreven worden met de termen in onze evaluatiesystematiek.56
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